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Resumen:
La investigación generada por los académicos en el campo del Management, a menudo, tiene poca relevan-
cia para los profesionales. Esta brecha que divide a académicos y profesionales ha sido ampliamente aceptada en 
la literatura, generándose un amplio debate al respecto. Sin embargo, la literatura en este tópico no representa 
un discurso fielmente estructurado, y en su mayor parte, no está sustentada en trabajos empíricos. En el presente 
trabajo hacemos una doble contribución a esta literatura: 1) En primer lugar, una extensa literatura ha sido 
desarrollada con el objetivo de analizar y aportar diferentes recetas que permitan acercar a ambas comunidades. 
Con el fin de ofrecer una visión más sistemática de la literatura en este tópico, clasificamos estos trabajos en tres 
corrientes distintas en función de las ideas en las que se sostienen. 2) Por otro lado, la revisión de la literatura 
muestra que existe una necesidad de desarrollar más evidencia empírica que contribuyan a identificar diferentes 
causas o determinantes de la brecha entra ambas comunidades en nuestro campo. Por ello, identificamos diferen-
tes causas que pueden provocar una desconexión con los profesionales de nuestro campo, gracias a la evidencia 
empírica obtenida a través de entrevistas a 15 académicos pertenecientes a la disciplina del Management. Final-
mente, este trabajo concluye con una discusión de los principales hallazgos derivados del análisis cualitativo y 
diferentes recomendaciones prácticas que podrían ayudar a cerrar la brecha.
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Abstract:
The knowledge generated by academics in the field of Management is often criticized because of its reduced 
relevance for professionals. In recent studies, researchers agree that there is an important gap between manage-
ment research and practice. However, the literature in this topic does not represent a finely structured discourse, 
and for the most part, it is not based on empirical works. In this paper, we make a double contribution to this 
literature: 1) First, an extensive literature has been developed with the aim of analysing and providing different 
solutions that allow linking both communities. In order to offer a more systematic view of literature in this topic, 
we classify these works into three different currents according to the ideas in which they are held. 2) On the other 
hand, the review of the literature shows that there is a need to develop more empirical evidence to help identify 
different causes or determinants of the gap between both communities in our field. Therefore, we identify different 
causes that may cause a disconnection with professionals in our field, through empirical evidence obtained in 
interviews with 15 academics belonging to the discipline of Management. Finally, this work concludes with a 
discussion of the main findings derived from the qualitative analysis and different practical recommendations 
that could help close the gap.
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1. INTRODUCCIÓN
El Valle de la Muerte es un término metafórico utilizado en la literatura para denotar la 
desconexión entre los conocimientos generados en el mundo de la investigación y su pos-
terior aplicación en el mundo profesional (Butler 2008). En el campo del Management, el 
valle en sí, representaría toda esa investigación e innovación que va dirigida a la gestión de 
las organizaciones, y que por el distanciamiento entre académicos y profesionales, no llega 
a aplicarse o ponerse en práctica en el seno de éstas. En concreto, la comunidad académica 
se centra en temas que no son del interés de los profesionales, sino de otros académicos. 
Además, la mayoría de los resultados de investigación normalmente no están documenta-
dos en términos aptos para su aplicación o accesibles para los profesionales (Kelemen y 
Bansal 2002; Bansal et al. 2012; Bullinger et al. 2015). Por ello, los profesionales rara vez 
recurren a la literatura académica en el área del management para resolver sus problemas 
en la práctica o para actualizar su conocimiento (Kelemen y Bansal 2002; Bartunek 2011; 
DeNisi et al. 2014; Markoulli et al. 2017). 
En los últimos años, un importante cuerpo de literatura ha tratado este tema con el ob-
jetivo fundamental de “saltar” el valle que separa profesionales y académicos en el campo 
del Management  (Van de Ven y Johnson 2006; Gulati 2007; Cohen 2007; Daft y Lewin 
2008; Kieser y Leiner 2009; Nicolai y Seidl 2010; Bartunek y Rynes 2010; Bansal et al. 
2012; Kieser y Leiner 2012; Bartunek y Rynes 2014). Como consecuencia, las principales 
revistas en este campo han dedicado una cobertura sustancial a este tema, tal y como de-
muestran ejemplos notables de números especiales tales como, Academy of Management 
Journal (2001), British Journal of Management (2001), Human Resources Management 
(2004), Journal of Management Studies (2009), Organization Studies (2010), Academy 
of Management Perspectives (2012) y Journal of Business Economics (2014). Sin embar-
go, a pesar de la gran cantidad de propuestas en la literatura para cerrar la brecha, a día 
de hoy, son los propios académicos quienes reconocen que ésta persiste, e incluso crece 
(Tsui 2016). Después de varias décadas de discusión, Jarzabkowski et al. (2010, p.1189) 
concluyen que los académicos aún no sabemos cómo podemos hacer nuestra investigación 
relevante para la práctica, y si realmente esto es deseable o no. Sin embargo, esta extensa 
literatura no ha estado exenta de críticas, ya que existe evidencia de que el tratamiento que 
ha recibido el estudio de la brecha entre académicos y profesionales en nuestra disciplina 
presenta algunas limitaciones (Bartunek y Rynes 2014; Kieser et al. 2015; Bullinger et al. 
2015). Revisando la literatura en este tópico, identificamos que los trabajos que han tratado 
de ofrecer respuesta al problema de la brecha entre académicos y profesionales representan 
un cuerpo de literatura demasiado fragmentado, sin un discurso claramente estructurado 
(Corley y Gioia 2011; Bartunek y Rynes 2014; Kieser et al. 2015). Además, la mayoría de 
trabajos consiste en declaraciones de opinión normativa, careciendo en muchos casos de 
una base empírica (Bartunek y Rynes 2014; Bullinger et al. 2015; Kieser et al. 2015). Por 
lo tanto, estas críticas evidencian que existe una necesidad de desarrollar más trabajos en la 
literatura que contribuyan a identificar diferentes causas o determinantes de la brecha entra 
ambas comunidades en nuestro campo. 
En este contexto, con objeto de responder a estas limitaciones, este trabajo desarrolla 
una doble aportación a la literatura. En primer lugar, tratamos de contribuir al debate en 
este tópico proporcionando una visión sistemática de los diferentes enfoques a partir de los 
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cuales la literatura ha explorado diversas formas de cerrar la brecha. En este sentido, dis-
tinguimos entre tres corrientes diferentes que ofrecen una explicación a este problema. En 
segundo lugar, nos centraremos en el estudio de la brecha entre académicos y profesionales 
desde el lado académico con objeto de identificar posibles elementos que contribuyen a la 
separación entre ambas comunidades en el campo del Management. Esto constituye una 
importante contribución, ya que arrojamos luz sobre las tensiones que forman la brecha 
entre académicos y profesionales desde el lado académico, basándonos en la evidencia que 
aportan los testimonios de expertos académicos en al área. De esta forma, diferimos de la 
literatura previa que se había centrado mayoritariamente en revisar de forma desordenada 
diferentes tensiones entre ambas comunidades a través de opiniones normativas individua-
les.
Para llevar a cabo estas contribuciones, la estructura del presente trabajo es la siguiente. 
En primer lugar, desarrollamos un marco teórico donde ofrecemos una visión sistemática 
de las diferentes corrientes existentes en la literatura que se han centrado en ofrecer so-
luciones para cerrar la brecha entre académicos-profesionales en nuestro campo. En la 
segunda sección, desarrollamos un análisis cualitativo con el objetivo de obtener evidencia 
empírica que nos permita identificar posibles tensiones o determinantes en el desarrollo 
de las actividades de generación de conocimiento en nuestro campo, y que contribuyan a 
este distanciamiento entre academia y práctica. Finalmente, el artículo concluye con una 
discusión de los principales hallazgos de la investigación con diferentes recomendaciones 
prácticas que podrían ayudar a cerrar la brecha.
2. EL “VALLE DE LA MUERTE” EN LA DISCIPLINA DEL MANAGEMENT
Los orígenes de la brecha entre académicos y profesionales en la disciplina del Mana-
gement se remontan, prácticamente, al momento en que se suceden los primeros intentos 
por establecerse este área de conocimiento como disciplina científica. En los años cincuen-
ta, dos informes críticos fueron publicados por parte de dos prestigiosas escuelas de ne-
gocio en Estados Unidos, como son la Fundación Ford (Gordon y Howell 1959) y la Fun-
dación Carnegie (Pierson 1959). Ambos informes basan su crítica en la necesidad de una 
mayor base científica para el desarrollo de la disciplina del Management. Estos informes 
describen la docencia impartida en las escuelas de negocio del momento, como carentes de 
una base científica sólida, argumentando un fuerte énfasis por la relevancia a expensas del 
rigor científico (Gordon y Howell 1959; Pierson 1959). En respuesta a esto, la academia 
desarrolló una sofisticada y rigurosa investigación sirviéndose de precisos métodos y aná-
lisis cuantitativos, que generasen conocimiento científico en beneficio de los profesionales 
(Khurana 2007). Al parecer, a medida que la investigación se volvió más sofisticada y rigu-
rosa, fue perdiendo su utilidad en la resolución de los problemas en el mundo profesional. 
Irónicamente, tan solo veinte años después, multitud de trabajos critican la falta de utilidad 
y relevancia de la investigación generada (Hayes y Abernathy 1980; Beyer y Trice 1982). 
Esta desconexión ha generado un debate en la literatura que continúa hasta nuestros días. 
Los profesionales de la gestión rara vez están interesados en la investigación de gestión 
académica. Del mismo modo, la mayoría de los temas académicos no coinciden con las 
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preocupaciones y problemas reales de los profesionales (Kelemen y Bansal 2002; Gulati 
2007; Daft y Lewin 2008; Bansal et al. 2012; DeNisi et al. 2014; Markoulli et al. 2017).
Shapiro et al. (2007) identifican dos áreas donde se puede localizar esta brecha en la 
transferencia de resultados científicos a profesionales: el problema puede situarse en la 
traducción de la literatura académica al mundo profesional (lost in traslation); o bien, el 
problema se sitúa en el momento anterior al que comiencen los procesos de investigación 
(lost before traslation). Lost in traslation, haría referencia a que los resultados científicos 
no son fácilmente traducibles a los profesionales, así como al poco interés que suscitan 
las publicaciones científicas entre éstos. Lost before traslation, haría alusión a la falta de 
conexión entre las necesidades de los profesionales y las preguntas de investigación que se 
plantean los académicos. De una manera u otra, esto provoca que los profesionales no lean 
publicaciones académicas, ya que las revistas académicas en nuestro campo son escritas 
por la comunidad académica, para la comunidad académica. Trabajos previos han atribuido 
este problema al hecho de que investigadores y profesionales poseen posturas epistemo-
lógicas alejadas, y utilizan lenguajes o esquemas interpretativos diferentes (Kelemen y 
Bansal 2002; Rousseau et al. 2008; Kieser y Leiner 2009). 
Por otro lado, la disciplina del Management se caracteriza por ser un campo de conoci-
miento heterogéneo, ya que puede llegar a ser contemplado como una confluencia de dife-
rentes campos de investigación (Tranfield y Starkey 1998, p.345; Pettigrew 2001, p.63). Esta 
peculiaridad ha provocado que, como algunos autores han sugerido, se haya generado una 
literatura demasiado “arcana” (Walsh et al. 2007), y con unas implicaciones para la práctica 
de carácter “ceremonial” (Bartunek y Rynes 2010). Tal y como sostiene Van Aken (2004), las 
modas de gestión parecen haber tenido mucho más impacto en las acciones de profesionales, 
que los conocimientos generados por los principales académicos de nuestro campo. 
2.1 Saltando la brecha entre académicos y profesionales en el management
Como hemos señalado previamente, un importante cuerpo de literatura ha sido desa-
rrollado en la literatura con objeto de explorar las causas que provocan la formación de la 
brecha entre ambas comunidades y cómo podemos cerrarla. A continuación, ofrecemos 
una visión sistemática de las diferentes corrientes existentes en la literatura. En base a los 
enfoques teóricos que sustentan las ideas de estos flujos de investigación, clasificaremos la 
literatura en torno a tres grupos. 
A. Dos enfoques opuestos: El modo 2 y sus críticos
La mayor parte de los trabajos que sugieren salvar brecha mediante una investigación 
conjunta de académicos y profesionales basan sus propuestas en el enfoque teórico del 
Modo 2 de generación de conocimientos. Los trabajos que se sustentan en este enfoque 
teórico, a menudo enmarcan el problema de la relevancia de la investigación para los pro-
fesionales no sólo como un problema de transferencia de la investigación, sino que también 
como un problema del propio proceso de generación de conocimientos. En el Modo 1, los 
problemas de investigación se definen en función de criterios que reflejan los intereses y 
preocupaciones intelectuales de la disciplina del Management y sus académicos, por lo 
que es puramente disciplinar (Tranfield y Starkey 1998). En el Modo 2, los problemas de 
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investigación están enmarcados en el contexto de aplicación, en lugar de en teorías o cono-
cimientos ya discutidos previamente en la disciplina (Tranfield y Starkey 1998). Además, 
en los procesos de investigación están implicados tanto los académicos cómo los profe-
sionales, por lo que se trata de un proceso de producción de conocimientos más social. En 
el modo 1, se produce la búsqueda de la “verdad científica” por “científicos” (Huff 2000). 
En el Modo 2, el objetivo es producir conocimientos en un contexto particular, con el fin 
de proporcionar una solución práctica a los problemas identificados (Huff 2000). En el 
Modo 1, la excelencia académica y el rigor científico es únicamente evaluado por los pares 
académicos de la disciplina. En el modo 2, dado el carácter plural de la investigación, la 
excelencia no puede ser definida únicamente por pares académicos en términos de atacar 




En base a las ideas del Modo 2, encontramos diferentes corrientes en la literatura que 
abogan por una investigación en colaboración con el fin de generar resultados de investiga-
ción de carácter relevante y riguroso (Bansal et al. 2012; Kieser et al. 2015). Ejemplos de 
estas corrientes son la investigación-acción o la investigación colaborativa (Van de Ven y 
Johnson 2006; Mohrman et al. 2008; Van de Ven 2011) y las ciencias del diseño (Van Aken 
2004; Hodgkinson y Starkey 2011). 
Sin embargo, estos enfoques que siguen el Modo 2 de investigación no han estado 
exentos de críticas tras el optimismo generado en su auge inicial (Kieser y Leiner 2009; 
Bartunek 2011; Kieser y Leiner 2012). Las críticas fundamentales a los enfoques que si-
guen las ideas propias del modo 2 provienen de los trabajos de Kieser y Leiner (2009; 
2012), que defienden la imposibilidad de conectar ambos mundos apoyándose en la Teo-
ría de Sistemas (Luhmann 2005; Seidl 2007) como base para su análisis. Como Kieser y 
Leiner (2009) sugieren, la brecha académicos-profesionales en el campo del Management 
es fundamentalmente insalvable porque tanto académicos cómo profesionales habitan en 
sistemas sociales distintos. 
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Siguiendo las ideas de Luhnmann (2005), los sistemas especializados de las socie-
dades actuales son autónomos, lo que explícitamente define como autopoiesicos. La co-
municación dentro de un sistema se produce sobre la base de un sistema específico de 
código. En el caso del sistema de la ciencia, las teorías, análisis y resultados se discuten 
en torno al código verdadero/falso (Lunhmann 2005). Únicamente el conocimiento que 
se ha procesado a través del sistema científico en sí, constituye una autorreferencia para 
el sistema. En la ciencia, a través de las citaciones y referencias, cada publicación está 
conectada a otras publicaciones (Kieser y Leiner 2012). En cambio, el mundo profesio-
nal como sistema de práctica, al igual que en el sistema de la ciencia también practica 
la autorreferencialidad, ya que cuando los gerentes toman decisiones suelen referirse a 
decisiones anteriores (Seidl 2005). A diferencia del sistema científico, no tienen en cuen-
ta la toma de decisiones desde un prisma científico-racional (Kieser y Leiner 2009). Su 
comunicación, en lugar de atender a un código científico verdad/falso, atiende a si algo 
contribuye/no contribuye al éxito organizativo (Lunhmann 2005). Sobre la base de estas 
ideas, Kieser y Leiner (2009; 2012) sostienen que la brecha profesionales-académicos 
no puede cerrarse ya que los sistemas de la ciencia y la práctica responden a lógicas 
completamente distintas.
B. Gestionando la brecha entre académicos y profesionales en el campo del Management: 
un enfoque relacional
Establecemos en nuestra clasificación una tercera corriente de trabajos que basan sus 
ideas en la intensificación de las relaciones entre académicos y profesionales de nuestro 
campo, como solución a la desconexión entre éstos. Esta “escuela relacional”, tal y cómo 
denominó Bansal et al. (2012) en su trabajo, se centra en preservar las identidades y mé-
todos propios de cada comunidad (Bartunek 2007). Optan por permitir que tanto profesio-
nales como académicos desempeñen de forma independiente el rol que les corresponde, 
poniendo su énfasis en fomentar las relaciones entre ambos grupos.
Algunos trabajos ya visionaron los problemas que podrían conllevar una investigación 
de carácter colaborativo, y sugirieron seguir las ideas de un enfoque intermedio entre el 
Modo 1 y el Modo 2 que surgía de las limitaciones de ambos enfoques, lo que denominó 
como “Modo 1,5” (Huff 2000; Huff y Huff 2001). El “modo 1,5” abogaba por dejar que 
ambos mundos se centraran en sus tareas de forma aislada, ya que “la generación de mo-
delos teóricos y conocimiento disciplinar era necesario para constituir una base de cono-
cimientos” (Huff 2000, p.292), pero sugiriendo la necesidad de entablar relaciones entre 
ambos mundos. En los últimos años, dado que los enfoques que han seguido las ideas de 
una investigación colaborativa propia del Modo 2 no han unido a profesionales y acadé-
micos cómo se esperaba, ni han generado una investigación de calidad (Bartunek 2011; 
Kieser y Leiner 2012; Bartunek y Rynes 2014), encontramos en la literatura más reciente, 
trabajos que admiten la imposibilidad de producir una investigación conjunta de calidad, 
y abogando en su lugar por gestionar las desconexiones entre ambos mundos (Kieser y 
Leiner 2012; Bansal et al. 2012; Bartunek y Rynes 2014). Consideran que un posible acer-
camiento entre profesionales y académicos es posible siempre y cuando la investigación 
no sea el objetivo final. 
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Una de estas corrientes que clasificamos dentro de este tercer enfoque, es la que Kie-
ser et al. (2015) denomina en su revisión como Popularization view, ya que se centran en 
intensificar la popularización de la investigación científica de nuestro campo. Esta línea se 
centra en la mejora de la comunicación entre los dos grupos, puesto que se basan en el su-
puesto de que la formación de la brecha se debe fundamentalmente a que los resultados de 
investigación en Management no se presentan de manera adecuada al mundo profesional. 
Las soluciones sugeridas desde esta corriente se concentran en la simplificación y traduc-
ción de la jerga académica, en el énfasis de secciones de implicaciones para la práctica en 
nuestra investigación, así como en el aprendizaje de la comunidad académica a comuni-
carse con los profesionales de una manera más efectiva (Kelemen y Bansal 2002; Rynes et 
al. 2007; Cohen 2007). A destacar en esta corriente es la propuesta de Bansal et al. (2012), 
que sugieren la formación de organizaciones intermedias que sirvan de “llave” para cruzar 
la frontera entre el mundo académico y profesional. En concreto, explican la formación de 
la Network for Business Sustainability (NBS). Según Bansal et al. (2012), estas organiza-
ciones desempeñan actividades tales como: la identificación de preguntas de investigación 
que sean de interés para ambas comunidades; actividades de síntesis del conocimiento 
académico mediante métodos de agregación; actividades relacionadas con la traducción e 
interpretación de los conocimientos que se generan desde la academia mediante ejecución 
de productos finales tales como informes, presentaciones o videos; y por último, activida-
des relacionadas con una mejora de la difusión de los resultados académicos.
La gestión basada en la evidencia es la más reciente de las perspectivas encontradas 
en la literatura (Kieser et al. 2015), y está referida al concepto de que el conocimiento real 
en la forma de un análisis empírico de resultados es el camino más corto hacia las mejo-
res decisiones organizativas (Rousseau 2006; Rousseau y Boudreau 2011). Esta corriente 
propone seguir decisiones de dirección y prácticas de organización basadas en la informa-
ción suministrada por la mejor evidencia científica disponible (Rousseau 2006; Rousseau 
y Boudreau 2011). 
Otro grupo de trabajos es el que Kieser et al. (2015) han denominado en su revisión, 
como la visión Institucional (Buckley et al. 1998; Bennis y O`Toole 2005). Esta corriente 
culpa de la desconexión de académicos y profesionales, a la formación académica recibida 
por los profesionales en las Universidades y escuelas de negocio. Sostienen que en nuestro 
campo, los docentes encargados de la formación de los futuros profesionales apenas tienen 
experiencia profesional en organizaciones (Bennis y O`Toole 2005). Como solución, pro-
ponen trabajar más estrechamente en la docencia con los profesionales, e intensificar las 
relaciones entre docentes y profesionales mediante estancias en organizaciones (Buckley 
et al. 1998; Bennis y O`Toole 2005).
De una manera o de otra, todas estas corrientes halladas en la literatura tienen en común 
que han abogado por intensificar las relaciones entre ambas comunidades, sin el objetivo de 
obtener resultados de investigación generados a partir de la intersección de ambos mundos. 
Una vez revisado los diferentes enfoques que han abordado este problema en nuestro 
campo, son varias las conclusiones que se pueden extraer. Tal y como evidencian dife-
rentes trabajos previos, podemos apreciar que el cuerpo de literatura desarrollado en este 
tópico no representa un discurso fielmente estructurado, sino que es demasiado repetitiva 
y fragmentada (Corley y Gioia 2011; Bartunek y Rynes 2014; Kieser et al. 2015). Además, 
la mayoría de trabajos se llevan a cabo en un tono ensayístico, y pocas veces tienen un 
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apoyo empírico (Bartunek y Rynes 2014; Kieser et al. 2015). De hecho, Bullinger et al. 
(2015) concluyen que solo una pequeña proporción de trabajos aplica realmente las epis-
temologías propuestas a través de prácticas metodológicas. Por lo tanto, existe una clara 
necesidad de contar con más modelos normativos que puedan inspirar más investigación 
empírica (Bartunek y Rynes 2014; Kieser et al. 2015). Además, pocos trabajos han profun-
dizado específicamente en estudiar los determinantes del comportamiento profesionales y 
académicos, con el fin de identificar motivos o tensiones concretas que contribuyen a la 
separación de ambas comunidades. Por ello, con objeto de responder a estas limitaciones, 
en el siguiente apartado planteamos un análisis cualitativo basado en la evidencia empírica 
que arrojan los testimonios de 15 experimentados académicos en el área. A través de este 
análisis pretendemos centrarnos en el estudio desde el lado académico de la brecha, iden-
tificando posibles actividades académicas y mecanismos de investigación propias del área 
del Management, que contribuyen a la formación de la brecha investigadores-profesiona-
les. Con este análisis profundizamos en el estudio e identificación de las causas que hacen 
que los académicos de nuestro campo no planteen sus preguntas de investigación desde 
las necesidades profesionales, y en cambio, lo hagan fundamentalmente, desde los gaps 
planteados desde la literatura académica. Este análisis, además, difiere de la literatura an-
terior, ya que los estudios previos se basaron mayoritariamente en las opiniones de autores 
individuales, mientras que nuestro trabajo se basa en las opiniones de una muestra experta 
independiente de varios académicos con experiencia en la disciplina. 
3. METODOLOGÍA 
En el desarrollo de la investigación cualitativa se realizaron 15 entrevistas a académi-
cos en el ámbito del Management (Anexo 1). Con el objetivo de obtener datos cualitativos 
contrastados sobre la generación de conocimiento y las dinámicas internas de los grupos 
de investigación en el área del Management, los principales criterios de selección de los 
académicos entrevistados fueron: (i) experiencia como investigadores; (ii) experiencia en 
la gestión de equipos de investigación y puestos de responsabilidad en gestión académica; 
(iii) experiencia académica a través de estancias de investigación, docencia o pertenencia a 
Universidades de diferentes contextos académicos internacionales; (iv) y poseer resultados 
científicos relevantes, acreditados objetivamente a través del número de artículos indexa-
dos en SJR (SCImago Journal Rank) y el índice H facilitado por Elsevier’s Scopus. Para 
ello, y con objeto de acceder a un alto grado de diversidad de académicos, inicialmente 
seleccionamos un panel de miembros de la Academy of Management y European Academy 
of Management que cumplían con los criterios establecidos anteriormente. Después de 
contactar con esta primera selección de académicos a través de invitación personal o e-
mail, se recibieron 38 respuestas positivas que fueron lo suficientemente representativas. 
De este grupo de académicos que respondieron, se formalizaron un total de 15 entrevistas. 
Finalmente, las 15 entrevistas se realizaron con académicos de 6 nacionalidades distintas 
(Canadá, España, EE.UU, Irlanda, Países Bajos y Reino Unido) pertenecientes a 13 uni-
versidades diferentes. De media los académicos entrevistados acreditaban 73 documentos 
indexados en SJR (SCImago Journal Rank), y un índice h medio de 22. 
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La técnica utilizada fue la entrevista semiestructurada. El criterio seguido para la rea-
lización de una nueva ronda de entrevistas se basó en si se había alcanzado la saturación 
de los datos necesarios. Este enfoque, que fija la saturación de datos como principio rector 
para establecer el tamaño de la muestra, es un fundamento de muestreo ampliamente acep-
tado en la investigación cualitativa (Strauss y Corbin 1998). Según este procedimiento, a 
partir de la tercera ronda de entrevistas se alcanzó el punto de saturación, llegándose a la 
conclusión de que la realización de más entrevistas produciría poco conocimiento novedo-
so. Estas entrevistas forman parte de un estudio más amplio realizado con el objetivo de 
explorar las dinámicas internas dentro de los grupos de investigación académica en el área 
del Management, y cómo su productividad científica se ve influenciada por ciertas varia-
bles del capital intelectual. Mediante los testimonios de los investigadores entrevistados, 
obtenemos diversidad de información acerca de cómo se genera el conocimiento en sus 
grupos de investigación o cómo se estructuran, cómo funcionan y cómo se construyen en 
términos de conocimientos y competencias. Las entrevistas tuvieron una duración de entre 
30 y 60 minutos. Además, éstas fueron grabadas y transcritas con el fin de encontrar una 
forma susceptible de realizar un análisis detallado, así como para hacer frente a problemas 
de credibilidad y confirmabilidad (Duberley et al. 2006, p.1137). Para el posterior análisis 
de las entrevistas, las transcripciones fueron codificadas con ayuda del software QSR Nvi-
vo. Mediante la codificación se indexaron o categorizaron determinados pasajes del texto 
con el fin de establecer un marco de ideas temáticas sobre él. Además de los códigos, se 
utilizaron memorandos como un modo de registrar la naturaleza de los códigos y las ideas 
que se encuentran tras ellos, así como la manera de aplicar el código y qué ideas o aspectos 
se deberían vincular a él.  
4. LA BRECHA ENTRE LOS ACADÉMICOS Y LOS PROFESIONALES DEL 
MANAGEMENT: UNA EVIDENCIA EMPÍRICA
En esta sección, se preguntó a los académicos que forman el panel de entrevistados 
sobre las diferentes etapas del proceso de generación de conocimiento científico. De esta 
forma, tratamos de identificar posibles elementos y tensiones que condicionan su compor-
tamiento y que les alejan de las demandas profesionales. La generación de conocimiento 
académico aplicado debe estar en línea con las necesidades profesionales. Sin embargo, 
como ha demostrado anteriormente la literatura, existe una brecha notable entre ambas 
comunidades. El diseño de la entrevista intentó recabar la opinión de los académicos en el 
campo del Management sobre los factores que condicionan su comportamiento al diseñar 
y llevar a cabo los procesos de investigación, y los elementos que interfieren en la cone-
xión entre investigación y práctica. Para ello, citamos observaciones concretas formuladas 
por los académicos entrevistados, en un intento de disminuir la subjetividad inherente que 
posee la investigación cualitativa (Broadbent y Unerman 2011). A lo largo del epígrafe, 
gracias a la información obtenida a través de los académicos entrevistados, reconocemos 
ciertas tensiones que pueden provocar la formación e intensificación de la desconexión 
entre ambas comunidades. 
Rigor/Relevancia. El debate fundamental en torno al que ha girado todas las dicoto-
mías o paradojas inherentes a este tópico en la literatura, ha sido la dualidad Rigor/Rele-
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vancia (Van de Ven y Johnson 2006; Bartunek y Rynes 2014). Con el rigor, nos referimos a 
la precisión con la que se lleva a cabo la investigación, y que por tanto, implica elementos 
como validez empírica, calidad técnica, significación estadística y generalización de re-
sultados (Shrivastava 1987; Flickinger et al. 2014). Por el contrario, entendemos que la 
investigación en el campo del Management es relevante si influye en la práctica de gestión, 
es decir, si conduce al cambio o modificación en la manera de actuar de los profesionales 
(Nicolai y Seidl 2010). En ocasiones los académicos tienen que optar por uno o por otro, 
siendo este hecho reconocido por los académicos, ya que admiten que es uno de los mayo-
res obstáculos a los que se enfrentan al acercarse a los profesionales de su campo: 
“… [] Un problema grande que tenemos en el mundo académico… [] Son aquellas 
académicos que están únicamente interesados en hacer algo que es académicamente 
riguroso y fascinante, sin importar si es de interés para los profesionales de nuestra 
disciplina… []” (Investigador#1).
“… [] Nosotros a veces trabajamos en un tema que, a lo mejor, para la Teoría de Re-
cursos y Capacidades pues puede ser muy interesante, pero a lo mejor, para el profesio-
nal… [] Su problema no tiene nada que ver” (Investigador#12)
“… [] Los académicos también deben comprender que ellos deben ser capaces de 
hacer llegar sus resultados, no sólo a la academia y sus colegas académicos, sino que 
también deben ser capaces de contar una buena historia para una empresa… []” 
(Investigador#3).
Es decir, cabría preguntarse si los investigadores deben optar ante todo, por la búsque-
da del rigor científico y el interés académico en sus investigaciones, o si por el contrario, 
deben optar por captar la atención de profesionales con el fin de generar una investigación 
útil y relevante. Paradójicamente, en muchas ocasiones, el conjunto de habilidades, valores 
y actitudes que se requieren para llevar a cabo una investigación relevante, son diferentes 
y están en conflicto con aquellas habilidades que se requieren para llevar a cabo una rigu-
rosa investigación académica (Tucker y Lowe 2014). A aquellos académicos a los que se 
le preguntó por esta paradoja, respondieron que era posible llevar a cabo una investigación 
que fuera rigurosa científicamente, y relevante para los profesionales de forma simultánea:
“Son los académicos quienes saben cómo hacer un proceso de investigación… [] 
Pero si es rigor vs relevancia, yo creo que no tendrían que ser el uno o el otro, sino que 
tendrían que estar los dos… [] Ya que los profesionales sobre todo pueden decir qué es 
importante para ellos” (Investigador#12)
En la literatura, en cambio, encontramos consideraciones opuestas. Por ejemplo, algu-
nos trabajos sostienen firmemente que el rigor necesario en una publicación de carácter 
académico y la relevancia profesional son prácticamente excluyentes (Daft y Lewin 2008; 
Kieser y Leiner 2009). Daft y Lewin (2008) argumentan que las revistas con la misión 
fundamental de servir como fuente de conocimiento académico, deben tener como prin-
cipal objetivo publicar innovaciones académicas de alta calidad, sin tener en cuenta su 
relevancia en el mundo de la práctica. Por otro lado, coincidiendo con la mayor parte de 
la evidencia obtenida en las entrevistas, ciertos trabajos han resaltado la más que posible 
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compatibilidad del rigor y la relevancia en las publicaciones académicas (Vermeulen 2005; 
Gulati 2007). A continuación, sin embargo, analizaremos algunas de las causas por las que 
esto no sucede, ya que los académicos se centran principalmente en el rigor científico con 
el fin de alcanzar la legitimidad por parte de la comunidad académica a la que pertenecen 
(Flickinger et al. 2014). 
Estímulos de Investigación. El primer punto de desconexión identificado entre los aca-
démicos de nuestro campo y profesionales, puede localizarse antes de comenzar el proceso 
propio de la investigación. Es lo que algunos autores han denominado como lost before 
traslation (Shapiro et al. 2007). Diseminar de una forma más eficiente o traducir el cono-
cimiento científico generado a profesionales, puede ser una solución a destiempo si la res-
puesta a la pregunta de investigación planteada no es del interés de los profesionales (Van 
de Ven y Johnson 2006; Jarzabkowski et al. 2010; Bansal et al. 2012). Cuando pregunta-
mos a los académicos cuál era el estímulo y aquello que realmente les impulsaba a comen-
zar su investigación, ninguno de los entrevistados hizo referencia alguna a relaciones con 
los profesionales en esta etapa inicial del proceso de investigación. Por tanto, es evidente 
que el deseo de resolver las necesidades concretas de los profesionales de nuestro campo, 
no forma parte de los estímulos principales de los académicos. En cambio, obtuvimos una 
respuesta similar en la mayoría de los casos: 
“… [] Pienso que los académicos están motivados por la resolución de la propia 
investigación en la que trabajaban, no están  motivados por incentivos monetarios; 
desean alcanzar sus objetivos de investigación marcados… [] Pero principalmente, están 
motivados por… [] El simple hecho de querer resolver la pregunta de investigación” 
(Investigador#6).
 “… [] Hay muchos criterios a la hora de elegir un tópico en el que comenzar a tra-
bajar, pero obviamente la afinidad con el tema es fundamental, en definitiva, un tema que 
conoces y te gusta” (Investigador#10).
“En mi caso únicamente la pasión y la curiosidad intelectual es lo que me motiva 
trabajar en un tema… []” (Investigador#11)
Los testimonios de los entrevistados revelaron una notable desconexión entre académi-
cos y profesionales en cuanto a los tópicos que realmente son relevantes a la hora de trazar 
una pregunta de investigación, algo que es especialmente paradójico en la que podemos 
describir como una disciplina indiscutiblemente aplicada (Agarwal y Hoetker 2007). La 
evidencia obtenida mostró que principalmente lo que impulsa a los académicos de nuestro 
campo es su pasión por el tema en el que trabajan. La mayoría de los académicos entrevis-
tados reconoció que los académicos tienden a seleccionar temas y líneas de especialización 
con los que se sienten intrínsecamente motivados y personalmente afines. La teoría de la 
autodeterminación (Deci y Ryan 2000) se basa en que todos los seres humanos tenemos 
tres necesidades psicológicas innatas, la autonomía, la competencia y las relaciones. La 
teoría argumenta, que cuando la motivación interna se sustituye por una recompensa o es-
tímulo de carácter externo, se disminuye la creatividad (Deci y Ryan 2000). Un individuo 
motivado intrínsecamente es probable que busque el conocimiento científico por la alegría 
y el goce del descubrimiento intelectual, que es inherente al proceso científico en sí, como 
última forma de recompensa (Deci y Ryan 2000; Mulligan y Mabe 2011).
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Sin embargo, Zollo y Winter (2002) argumentaron que la etapa inicial de cualquier 
proceso de generación de conocimientos, representa el momento en que se produce una 
combinación de estímulos tanto internos como externos. En los testimonios, los acadé-
micos entrevistados mostraron que sus estímulos están también determinados por las po-
sibilidades de publicar y lograr recompensas académicas, algo que tiene un efecto en su 
comportamiento que es incluso más fuerte que la motivación intrínseca. Algunos de los 
entrevistados ilustran estos argumentos, explicando cómo el investigador debe evaluar 
estratégicamente la literatura en el campo, y alinear su investigación con los temas emer-
gentes en la literatura. Por tanto, la evidencia muestra como los sistemas de recompensa 
académica condicionan las percepciones de los académicos sobre los problemas que deben 
abordarse, y la elección de los tópicos de investigación para sus proyectos futuros. Como 
se pudo observar, los académicos evalúan la novedad de un tema utilizando criterios bási-
camente académicos, directamente relacionados con la viabilidad de publicación:
“Cuando nos referimos al estímulo para investigar, creo que la pasión por el tema, 
para mí, es muy importante. Investigo mucho sobre pequeñas empresas [...] cuando 
era más joven, trabajé en una empresa muy pequeña y mi doctorado es sobre pequeñas 
empresas ... [] Hay muchas razones por las que estoy interesado en pequeñas empresas. 
Entonces, sigo la que supone mi pasión principal. Además, creo que, cada vez más, tam-
bién hay que ser estratégico... [] Entender dónde irá la literatura, dónde está la próxima 
tendencia, y luego alinear tu investigación con las conversaciones emergentes o de moda 
«(Investigador#14)
“Primero, tratamos de encontrar un tema que nos interese e involucre a todos 
los miembros del grupo… [] Por lo tanto, existe un núcleo central alrededor del cual 
trabajan todos los miembros. Después, la novedad es, tal vez, el primer requisito que 
valoramos. Nuevos temas que no están desarrollados en la literatura, donde hay muchas 
lagunas que deben investigarse con posibilidades de publicación… [] y en las que es 
posible hacer alguna contribución. Ese es el criterio principal para elegir un tema de 
investigación. “(Investigador# 9) 
“Las posibilidades y el potencial que tienes luego de publicar también influye en lo 
que vas a trabajar; obviamente, cuando los temas se van agotando y es más difícil iden-
tificar gaps en la literatura, que te permitan hacer una pequeña aportación, pues bueno, 
esos tópicos se van digamos aparcando y vamos un poco cabalgando montándonos en las 
nuevas olas temáticas… []” (Investigador#10)
“Podemos recibir un call for paper y hacer un artículo para eso… [] Si sale una con-
vocatoria para un proyecto…pues vamos a ello,… [] O incluso venir a un Workshop…
pero esto en el caso de obtener un output concreto”. (Investigador#12)
 “… [] Creo que probablemente la obtención individual de reputación también es 
bastante motivador a la hora de comenzar a trabajar en un tema. De una manera u otra 
nos gusta la reputación, y construimos nuestra reputación mediante la adopción de la 
reputación de otros investigadores… []” (Investigador#6).
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Como vemos, los académicos entrevistados hicieron referencia a estímulos externos 
tales como la asistencia a congresos, el posible potencial de publicación y las modas temá-
ticas, o la propia obtención de reputación dentro de la comunidad académica. Ninguno de 
los académicos nos hizo referencia a congresos o algún otro medio mediante los que pu-
dieran relacionarse con profesionales para conocer las necesidades de éstos. Por otra parte, 
vimos en la teoría de la autodeterminación, que el establecimiento de relaciones es una de 
las tres necesidades psicológicas innatas indispensable de satisfacer para que un individuo 
estuviera motivado intrínsecamente (Deci y Ryan 2000). Esta necesidad social convierte en 
un imperativo la posibilidad de que los logros personales puedan ser compartidos en socie-
dad. Esto es referido por alguno de los entrevistados como el “capital reputación”. Sousa 
y Hendriks (2009), llegan a la misma conclusión, argumentando que el reconocimiento 
entre pares juega un papel importante en la motivación de los investigadores. La novedad o 
“moda” en cuestión del tema en el que iban a trabajar, también supuso un determinante en 
el estímulo inicial del investigador a la hora de plantear una cuestión de investigación. Las 
solicitudes de investigación sobre temas específicos deberían revelar los valores sociales 
de las comunidades científicas, así como los intereses de los responsables de la formula-
ción de políticas, las empresas y las sociedades civiles. Obviamente, el uso de estos valores 
para guiar la selección de temas sobre los cuales investigar alinearía la investigación con 
las necesidades de la sociedad. Sin embargo, como sugieren tanto la literatura como la 
evidencia empírica, la mayoría de los académicos buscan discusiones emergentes en la 
literatura y “vacíos teóricos” para completar mediante revisiones intensivas de la literatura 
(Cohen 2007; Bansal et al. 2012; Davis 2015), en lugar de centrar su investigación en la 
necesidades del mundo real. Como sostiene Abrahamson (2009), una moda científica apa-
rece cuando una nueva idea, concepto, teoría, o escuela de pensamiento se inicia, ganando 
un apoyo entusiasta entre los académicos. Sin embargo, las modas científicas normalmente 
tienen una vida corta, y en ocasiones, la aplicabilidad de los resultados de investigación 
obtenidos es muy escasa (Abrahamson 2009). En muchos casos, las revistas científicas 
también tienen el poder de imponer ciertas tendencias temáticas. Deadrick y Gibson (2007) 
explicaron hasta qué punto los objetivos de las revistas influyen en la naturaleza de los 
artículos publicados. Los académicos se evalúan sobre la base de sus publicaciones en las 
principales revistas, definidas por “factor de impacto”. Por lo tanto, aquellos que desean ser 
recompensados  orientan su trabajo hacia los estándares y temas de investigación definidos 
por la agenda de estas revistas con alto factor de impacto (Davis 2015; Tsui 2016).
La evidencia obtenida no hace más que subrayar que los investigadores no plantean 
preguntas de investigación acordes a las necesidades de los profesionales del Management, 
ya que éstas no forman parte de los estímulos del investigador. A continuación, analizamos 
otra de las desconexiones identificadas, marcada por los objetivos reales del investigador 
durante su carrera académica. 
Motivaciones y objetivos del investigador. La motivación del investigador juega un 
importante papel en el desarrollo y la calidad de la investigación realizada, constituyendo 
un factor a considerar en la dinámica de trabajo individual y colectivo. Por tanto, cabe 
concluir que, aún a pesar de que los investigadores posean una calidad adecuada de capital 
humano para desarrollar la actividad investigadora en el área, es necesario que cuenten con 
la motivación necesaria para llevarla a cabo. Según marcos teóricos organizativos como el 
de la Teoría AMO (abilities-motivation-opportunity) (Appelbaum et al. 2000), los investi-
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gadores o grupos de investigación, además de ser poseedores de capital humano de carácter 
estratégico (abilities), y de contar con las oportunidades necesarias para poner en marcha 
la investigación, deben disfrutar de una motivación que les impulse a desarrollar investi-
gaciones de calidad. Sin embargo, es posible que los académicos se vean más motivados 
por su deseo de publicar, con el fin de progresar en su carrera académica, que en producir 
una investigación de relevancia para los profesionales. Analizando los testimonios de los 
entrevistados, observamos que la necesidad de obtener publicaciones fue un elemento que 
impulsó todas las fases de investigación. Este determinante, que emergió inductivamente a 
través de los testimonios, condiciona, como se puede observar en las siguientes referencias, 
el comportamiento académico hacia el alcance y el desarrollo de sus proyectos. La mayo-
ría de los entrevistados hizo referencias explícitas a la importancia de las publicaciones 
en el mundo académico como elemento por el cual evaluar el rendimiento científico. Los 
académicos argumentaron que este comportamiento es incentivado por la naturaleza de los 
sistemas de recompensa aplicados en la mayoría de las instituciones académicas:
“De entrada deberíamos tener en cuenta que debemos difundir nuestra investigación 
tanto al público académico como al no académico… [] Pero la realidad es que el público 
no académico no nos da un retorno inmediato, por lo que no nos preocupamos por 
ellos… []” (Investigador#12)
“Los académicos están principalmente interesados en escribir para publicar, para así 
poder conseguir una plaza  o una acreditación… []” (Investigador#5).
“… [] El éxito del investigador está determinado por  si ha publicado en las principa-
les revistas de su área o no… []” (Investigador#4).
“Hay una variable que nosotros en RRHH decimos que determina los comportamien-
tos, y es aquello por lo que fundamentalmente a uno lo valoran. Si me valoran fundamen-
talmente por el output en términos de publicaciones, mi comportamiento va estar en un 
alto porcentaje dirigido a ese output que es el que es valorado… []” (Investigador#9)
“Nos dirigimos a lo único que después te tienen en cuenta, porque las promociones, 
las acreditaciones, los ascensos, las plazas, el dinero de la investigación… todo te viene 
en función de los artículos que tienes en revistas de impacto…[]” (Investigador#10)
“Desafortunadamente, el sistema académico en general no incentiva mucho, por 
lo que uno de los motivos por los que hay un problema de relevancia es porque a los 
académicos se les incentiva a publicar en revistas académicas, y generalmente no se los 
incentiva a involucrarse con profesionales…[]. “(Investigador # 15)
Como podemos ver, todos los testimonios resaltan la necesidad de generar publicacio-
nes científicas con el objetivo fundamental de desarrollar su carrera académica. El testi-
monio del investigador 15 es particularmente ilustrativo, ya que explica cómo el énfasis 
en la publicación no alienta a los académicos a involucrarse con la comunidad profesional 
con objeto de proporcionar soluciones relevantes a sus problemas. La literatura subraya la 
motivación de los académicos como uno de los principales determinantes de la calidad de 
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la investigación (Sousa y Hendriks 2008; Hangel y Schimidt-Pfister 2017). Sin embargo, 
si la motivación del investigador no está en línea con la resolución de problemas profesio-
nales, este conocimiento pierde su relevancia social, independientemente de su rigor aca-
démico. Esto es algo que rompe con los esquemas de un campo puramente aplicado, como 
ha argumentado Khurana (2007). Desde sus inicios, los diferentes campos pertenecientes 
a la disciplina de la gestión se han dedicado al estudio de las organizaciones para mejorar 
la eficiencia de la producción, obtener la cooperación de los empleados y contribuir al 
desarrollo industrial y social de la sociedad (Agarwal y Hoetker 2007). Sin embargo, la 
publicación no se percibe como un medio para alcanzar estos objetivos, sino como un 
objetivo en sí mismo mediante el cual los académicos avanzan en sus carreras académicas 
(Olsen et al. 2005). Este énfasis en publicar, además, no es igual en las diferentes etapas 
de la carrera académica. Algunos entrevistados introdujeron un punto interesante en este 
sentido, explicando cómo el efecto de la necesidad de publicación sobre la motivación es 
más fuerte en las etapas iniciales de la carrera académica. Las presiones de publicación son 
menos frecuentes cuando los académicos alcanzan puestos permanentes. La motivación en 
este caso es más intrínseca, algo que hace que los académicos sénior sean más libres para 
elegir su enfoque de investigación e impulsar su propia carrera académica:  
“… [] Estoy cerca de la jubilación y no necesito más publicaciones, es algo que es 
más importante para la gente joven ya que es parte de los procesos de desarrollo… []” 
(Investigador#2)
“… [] Los jóvenes tienen que publicar por una cuestión de CV, y porque ellos tienen 
que ir ya consolidándose como líderes. Y yo ya, con 60 años, no necesito de una manera 
imperiosa incrementar mi CV, ni más mérito… []” (Investigador#10)
“Me puedo dedicar a escribir libros a profesionales porque no me hace falta dedi-
carme a publicar siguiendo las reglas del juego…mientras las acreditaciones universita-
rias no cambien las reglas del juego, nada va a cambiar…es necesario que midamos el 
impact-factor y al mismo tiempo el impacto social…[]” (Investigador#11)
Aunque el énfasis en la evaluación y acreditación basada en la publicación puede es-
tar justificada en la objetividad y transparencia, su contribución a la posible aplicabilidad 
de los conocimientos generados, así como al avance de la ciencia puede ser cuestionable 
(Shibayama y Baba 2015). Los hallazgos obtenidos en los testimonios de los entrevista-
dos confirman hallazgos previos en la literatura, que afirman que los investigadores están 
motivados para publicar no solo por su propia pasión en el tema, sino fundamentalmente 
para obtener reconocimiento en su comunidad científica y avanzar en la carrera académica 
(Fochler et al. 2016; Hangel y Schimidt-Pfister 2017). Los testimonios académicos reflejan 
que los indicadores de desempeño relacionados con la publicación fomentan una búsqueda 
sistémica para publicar grandes cantidades de artículos. En la cultura contemporánea de 
publicar o morir, el éxito académico y la calidad están directamente determinados por las 
publicaciones en las principales revistas (Hammarfelt y de Rijke 2015; Hammarfelt 2017), 
aunque, como también ha argumentado la literatura, esto no siempre refleja la calidad real 
de investigación (Baum 2012). Las políticas científicas actuales que no hacen más que 
intensificar el énfasis extremo en la publicación, podrían causar un comportamiento estra-
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tégico de los académicos, que se podría traducir en publicaciones con un limitado valor 
científico y beneficio social (Shibayama y Baba 2015). Como ya afirmaban Holub et al. 
(1991) de manera crítica en sus trabajos, en muchas ocasiones, dónde se publica ha llegado 
a ser más importante que lo qué se está publicando. 
¿Investigación Colaborativa?. Una vez hemos comprobado que las necesidades profe-
sionales no se tienen en cuenta al plantear las preguntas de investigación, consultamos a los 
académicos en qué etapas resumen la investigación que se realiza en nuestra área. De esta 
forma, tratamos de comprobar si colaboraban profesionales en los procesos de investiga-
ción, o si al menos, eran asesorados por los mismos. La completa mayoría hizo referencia a 
las etapas clásicas de investigación, cómo por ejemplo, resumió el investigador 10:
“Esquema clásico de los procesos; primeramente… [] Hacer un buen estado del 
arte, qué hay hecho, qué no hay hecho, dónde están los gaps, cómo plantear preguntas 
de investigación… [] Luego, se busca suficiente anclaje en la literatura para el estable-
cimiento de las hipótesis –que tenga una buena argumentación- y después, datos, o bien 
primarios o secundarios, explotación estadística... [] Y finalmente, pues la discusión de 
resultados… []” (Investigador#10)
Ante la ausencia de cualquier referencia a la colaboración con profesionales, insistimos 
preguntando a los académicos si estiman factible la intervención de éstos durante el pro-
ceso, y en qué forma: 
“Lo considero factible pero difícil, mi experiencia es que no es fácil… [] No soy eli-
tista para nada, pero sí respetuoso con cada profesión, entonces la profesión de investi-
gación, es una profesión con unas normas y unos códigos que no están porque sí... []”. 
(Investigador#13)
“No creo que tengamos que colaborar con los profesionales en ese tipo de colabora-
ción como buscar los datos, los profesionales no tienen la competencia del investigador. 
Lo que ellos tienen que hacer es marcar claramente en la agenda para lo que necesitan 
solución, de ese tipo de colaboración hablo… []” (Investigador#11)
“… [] Sí que creo que vale la pena colaborar con ellos incluso para un primer punto 
de entrada. Para decir hasta qué punto esto tiene interés, porque en definitiva, estamos 
en una ciencia que es aplicada, y por tanto, si ya el primer punto no les interesa…” 
(Investigador#12)
Los académicos consideran viable un acercamiento en las etapas iniciales de investiga-
ción, principalmente para conocer cuáles son sus necesidades. Algo que paradójicamente, 
como hemos comprobado anteriormente, no hacen. Sin embargo, entienden que los pro-
cesos de investigación son propios del investigador, y por lo tanto, el profesional no tiene 
las competencias necesarias para acometer tales tareas. Numerosos trabajos han sugerido 
como solución a las desconexiones entre académicos y profesionales, seguir las ideas del 
Modo 2 de generación de conocimientos, propuesto por Gibbons et al. (1994). Estos tra-
bajos abogaron como solución llevar a cabo una investigación de carácter colaborativo, 
dónde los profesionales e investigadores trabajen de forma conjunta en las etapas básicas 
del proceso de investigación (por ejemplo, Van de Ven y Johnson 2006; Van de Ven 2011). 
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Sin embargo, la evidencia obtenida a través de las entrevistas a académicos, nos hace pen-
sar que estos enfoques que abogan por una investigación conjunta no han tenido demasiado 
éxito, algo que ya se ha contemplado en la literatura (Bartunek 2011). 
Finalmente, para continuar con el debate, preguntamos a los académicos de qué manera 
y con qué acciones materializarían ciertos acercamientos con la comunidad profesional. 
En sus argumentos insistieron en que a la hora de llevar a cabo los procesos propios de 
investigación, debían mantener una cierta distancia con el mundo profesional, ya que los 
profesionales no poseían las habilidades necesarias para llevar a cabo una investigación de 
calidad. Tal y como Luhmann (2005) argumentó en el desarrollo de la Teoría de Sistemas, 
si la ciencia pierde la distancia con sus objetos de investigación, por ejemplo, mediante la 
colaboración con los profesionales o tratando de producir soluciones prácticas directamen-
te aplicables, ya no sería capaz de evaluar y analizar de forma objetiva a las organizaciones, 
dejando de cumplir su función genuina. Es por esto, que los argumentos de los entrevista-
dos abogaron por la intensificación de las relaciones entre ambas comunidades, aunque a 
su vez, preservando las identidades y métodos propios de cada comunidad. Por ejemplo, 
encontramos en las entrevistas ciertos testimonios de los académicos a modo de propuesta, 
que siguen las ideas de este enfoque relacional: 
“Congresos y Conferencias dónde tú recopilas todo lo que acumulaste a nivel cien-
tífico y desarrollas una forma no académica de comunicarlo a los profesionales… [] 
Además de organizar congresos híbridos, donde podemos reunir a profesionales y acadé-
micos,  algo que puede ser muy positivo” (Investigador#11)
“Cuando tengamos una idea, un plan, un tema, unas preguntas, deberíamos ir a 
explicarlas a empresarios para ver hasta qué punto les interesa… [] O te dicen, esto real-
mente nos preocupa, nos pasa, etc., y a veces, pues también es una manera no solo de dar 
hasta el primer punto de relevancia, sino también de refinar o de elaborar o de sofisticar 
de alguna manera la idea que tenías tú” (Investigador#12)
“Una solución sería proponer encuentros organizados entre profesionales y acadé-
micos… [] Y que hicieran ejercicios de desarrollo organizativo, donde… [] Empiezas a 
aportar ideas y después se recopilan… []” (Investigador#13)
La evidencia obtenida, nos dice que los propios académicos consideran factibles acer-
camientos con profesionales con el fin de intercambiar ideas y necesidades, pero sin que 
esto les lleve a traspasar las fronteras de cada comunidad. En su mayoría, optaron por en-
cuentros o foros que les permitiera una interpretación conjunta de las necesidades reales de 
los profesionales y en las que se aplicasen los conocimientos generados por la academia. 
En ocasiones, estos foros de interpretación conjunta ya han sido definidos en la literatura 
cómo encuentros en los que los individuos pueden mostrar cuáles son sus puntos de vista 
en cuanto a alguna situación concreta e intercambiar y reexaminar de manera colectiva 
esos aspectos, y en última instancia, alcanzar conjuntamente unas perspectivas alteradas y 
mejoradas (Mohrman et al. 2008). 
Los tiempos de ejecución. Otra de las tensiones que emergieron inductivamente de las 
narrativas de los testimonios entre la comunidad académica y profesional son las diferen-
cias en sus respectivos horizontes temporales. Los académicos entrevistados describieron 
Jesús de Frutos Belizón/ Fernando Martín Alcázar / Gonzalo Sánchez Gardey
ISSN: 1131 - 6837  Cuadernos de Gestión Vol. 19 - Nº 1 (2019), pp. 87-118 105
los procesos a través de los cuales difunden sus resultados de investigación, y se les pre-
guntó explícitamente sobre el tiempo consumido por cada una de las etapas del proceso. 
La mayoría de ellos hizo continuas referencias al tiempo excesivo requerido por el sistema 
de revisión por pares y los procesos de publicación. Es evidente que académicos y profe-
sionales poseen horizontes temporales diferentes, ya que el desarrollo de la investigación 
se acoge a líneas temporales de mayor duración (Huff y Huff 2001; Bansal et al. 2012). 
Los cronogramas académicos parecen ser mucho más largos que los requeridos por los 
profesionales para tomar decisiones y resolver sus problemas en la organización, lo que 
dificulta la traducción de las teorías académicas a la práctica, tal y como sugieren estudios 
anteriores (Huff y Huff 2001; Bansal et al. 2012). Los profesionales del Management nece-
sitan respuestas rápidas, que se adapten a los cambios repentinos del contexto organizativo, 
y que se expongan con una claridad inmediata. Sin embargo, el mundo académico necesita 
largos periodos de deliberación ininterrumpida, que permitan definir los problemas de in-
vestigación de manera precisa y rigurosa (Bansal et al. 2012). Tal y cómo expusieron los 
académicos: 
“El último proyecto que llevamos a cabo fue “rápido”, y hemos tardado dos años 
desde que tuvimos la idea de investigación hasta que ha salido publicado el paper… []” 
(Investigador#12)
“Necesitamos mucho tiempo, mínimo año y medio o dos años; porque aparte del 
tiempo normal de reflexión y construcción teórica conceptual, es el desarrollo de la parte 
empírica, la elaboración de un paper fruto de ese trabajo, remitirlo a la revista, la acep-
tación, la revisión, etc…Yendo todo el proceso bien, mínimo dos años.” (Investigador#9)
“Los tiempos de publicación en revistas de alto nivel son demasiado largos… [] A 
veces se puede tardar 3 o 4 años.” (Investigador#11)
“Tratar de publicar en realidad lleva bastante tiempo; entre envío, rechazo, reenvío, 
revisión y reenvío, hay un proceso largo… [] Si miras ese ciclo, podrías estar hablando 
un año y medio, dos años a veces, de principio a fin”. (Investigador#14)
Aunque los testimonios de los entrevistados hicieron referencia a que la duración puede 
variar ampliamente según el tipo de investigación realizada, ninguno describió procesos 
completos de menos de dos años. Los académicos están obligados a definir los problemas 
de investigación con la precisión y la rigurosidad necesarias. En varias ocasiones, como 
señalaron los académicos, los proyectos de investigación requieren períodos de tiempo 
más largos debido a la necesidad de procesos de revisión exhaustivos. Los académicos se 
acogen a tiempos de desarrollo de investigación demasiado largos, e incrementados espe-
cialmente por los exhaustivos procesos de revisión en las publicaciones. Esta es una conse-
cuencia directa del hecho de que los académicos se centran principalmente en difundir sus 
resultados a través de publicaciones científicas, ya que, como revelaron los entrevistados, 
los procesos de publicación en revistas científicas retrasan aún más los largos procesos de 
generación de conocimiento en la academia. Varios autores perciben el sistema de revisión 
por pares existente como una de las razones subyacentes del problema de relevancia, ar-
gumentando que este sistema tiende a reforzar los modos convencionales de investigación 
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(Dunbar y Bresser 2014). Algunos académicos han pedido una mayor transparencia en 
el proceso de revisión a través de procesos capaces de conciliar el rigor académico y los 
tiempos de ejecución (Dunbar y Bresser 2014).
El lenguaje y la redacción académica. Otra de las tensiones que emergieron inductiva-
mente durante el análisis de los testimonios de los entrevistados, fue la barrera lingüística 
que el léxico y el estilo académico suponen para los profesionales cuando se acercan a la 
literatura académica. El lenguaje académico ha sido reconocido como una de las princi-
pales barreras a las que se enfrentan los gerentes a la hora de acceder a las publicaciones 
científicas de nuestro campo (Kelemen y Bansal 2002; Cohen 2007; Bansal et al. 2012; 
Bartunek y Rynes 2014). En gran medida, estos obstáculos pueden considerarse como 
una consecuencia del hecho de que solo se alienta a los académicos a difundir sus re-
sultados a través de publicaciones científicas. Los académicos dirigen sus publicaciones 
fundamentalmente a otros académicos, ya que utilizan un lenguaje altamente codificado 
e institucionalizado, y que preserva las fronteras disciplinarias (Kelemen y Bansal 2002). 
Dado que la investigación académica se legitima en función de los métodos de análisis 
que se utilizan, los académicos deben detallar el desarrollo de la investigación y análisis, 
el establecimiento de relaciones de validez o la formación de constructos (Flickinger et al. 
2014). En numerosas ocasiones, se refirieron a la importancia que tendría una traducción 
correcta de nuestros resultados para la difusión de la investigación académica con el fin 
de llegar a la audiencia profesional. De hecho, esto se define como ésta como una de las 
habilidades fundamentales y necesarias en cualquier investigador, y que debe considerarse 
en la formación de estudiantes de doctorado y futuros académicos en el campo:
“Es necesario tener habilidades relacionadas con cómo transmitir y  enmarcar las 
cosas en un artículo, cómo estructurar un paper… []” (Investigador#4)
“… [] Creo que necesitas alcanzar ciertas habilidades con las que llegues a ser ca-
paz de redactar y escribir papers” (Investigador#5)
En términos generales, los académicos del área del Management en sus publicaciones 
tienen la tarea de describir o predecir acontecimientos del mundo organizativo. En el pri-
mer caso, el objetivo del investigador es construir un modelo que permita comprender el 
mundo de la organización (Bryman 1988). En el segundo caso, el investigador tiene como 
fin reproducir las relaciones entre los fenómenos en una organización con el objetivo de 
construir leyes que den explicación a estos acontecimientos (Bryman 1988). Una investiga-
ción orientada a los profesionales de las organizaciones, lo que pretende es prescribir cómo 
actuar en el mundo real de la empresa, con el principal objetivo de mejorar el rendimiento 
de la organización. Una publicación académica debe revelar la validez del método utiliza-
do en cuanto a la revisión de la literatura o la recogida de datos, reflejar con claridad el mé-
todo de análisis, o justificar unas conclusiones que se deriven y sustenten en los resultados 
obtenidos (Øvretveit 2008). Por su parte, los artículos dirigidos a profesionales tienen poca 
discusión acerca de la naturaleza representativa o sistemática de los datos, habiendo un pe-
queño nivel de agregación de éstos. Los profesionales encuentran más atractivos los artícu-
los escritos en un lenguaje más accesible y poco codificado, y de un tamaño más reducido 
(Kelemen y Bansal 2002; Cohen 2007). Estas publicaciones son más visuales, rápidas de 
leer y la evidencia estadística se utiliza únicamente con fines ilustrativos, habiendo poca 
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discusión en torno al proceso de recopilación de datos (Kelemen y Bansal 2002; Cohen 
2007). En consecuencia, los académicos encuentran gran dificultad en escribir en este tipo 
de publicaciones o en la utilización de este tipo de lenguaje dirigido a profesionales (Kie-
ser y Leiner 2009; Bartunek y Rynes 2010). La evidencia empírica obtenida a partir de las 
entrevistas confirmó esta afirmación:
“Me supone mucho más esfuerzo publicar en una revista profesional, aunque sepa 
que el efecto de esa publicación pueda ser brutal en comparación con la científica… []” 
(Investigador#11)
“Intentamos hacer informes ejecutivos de nuestra investigación a empresas pero no 
siempre se acaba haciendo o no siempre se hace bien” (Investigador#12)
“Los resultados obtenidos y cómo explicarle esa moraleja a los directivos… [] La 
trascendencia de tus resultados y qué puede hacer con ellos, eso es algo que cuesta 
mucho trabajo hacerlo bien. Y se requiere un alto  grado de madurez y de evolución en el 
investigador, y  eso es difícil de hacerlo… []” (Investigador#10)
Estos hallazgos coinciden con trabajos previos, ya que, como explicaron Kieser y Lei-
ner (2009) o Bartunek y Rynes (2010), debido a su especialización en habilidades cientí-
ficas, a los académicos normalmente les resulta difícil usar un lenguaje dirigido a profe-
sionales y escribir este tipo trabajos dirigidos a la comunidad profesional. De acuerdo con 
estos argumentos, diferentes autores han propuesto que, para resolver este problema, es 
necesario desarrollar lo que ellos definen como “bilingüismo” académico (Gulati 2007; 
Kieser y Leiner 2009; Kieser y Leiner 2012; Bansal et al. 2012). Estos trabajos argumentan 
que es necesaria la formación de académicos que puedan transmitir sus resultados tanto 
en el lenguaje académico, como en un lenguaje que pueda llegar a los profesionales de su 
campo. Sin embargo, también sería necesario alentar a la comunidad científica a capacitar 
estas habilidades. Aunque los académicos desarrollaron habilidades bilingües para traducir 
la investigación a un público profesional, como hemos visto, las presiones impuestas por 
los sistemas de recompensa pueden obstaculizar estos esfuerzos. Como se ha explicado 
anteriormente, la evaluación del desempeño y las políticas de incentivos subestiman las 
publicaciones profesionales, por lo que no estimula ni incentiva a los académicos a invertir 
tiempo y esfuerzo en ellas, ya que sienten que no contribuyen al desarrollo de su carrera 
académica (Mcculloch 2017).
Otros trabajos, en cambio, se han centrado en dar como solución a este problema el uso 
de secciones de implicaciones para la práctica en artículos académicos (Bartunek 2007; 
Bartunek y Rynes 2010). El número de artículos que poseen estas secciones ha aumentado 
notablemente desde mediados de los noventa (Bartunek 2007; Kieser y Leiner 2009; Bar-
tunek y Rynes 2010). Sin embargo, tal y cómo argumentaba uno de los entrevistados, no 
parece que los académicos se encuentren muy cómodos escribiendo estas secciones:
“Algo que cada vez se valora más y que resulta difícil, son las implicaciones prácti-
cas para los directivos de las empresas que algún día se animen a leer nuestros trabajos. 
Esto requiere a veces un grado de madurez y de preparación que no siempre tenemos los 
investigadores.” (Investigador#10)
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“Si miras las principales revistas en nuestro campo, muchos de esos estudios tienen 
implicaciones importantes para la práctica, pero cuando lees el artículo, los autores a 
menudo hacen un trabajo terrible en las implicaciones para la práctica, un párrafo al 
final simplemente... [] Así que probablemente los editores de las revistas también tengan 
un papel en este asunto, pensar más en esta sección para crear resultados paralelos que 
traduzcan la investigación en práctica”. (Investigador#15)
Tal y como reflejaba Bartunek y Rynes (2010), esta dificultad que los académicos en-
cuentran en la escritura de estas secciones, se debe a la reticencia por parte de éstos de 
hacer afirmaciones que vayan más allá de sus datos inmediatos. Según su trabajo, los aca-
démicos escriben la mayoría de las veces estas secciones con un lenguaje que transmite 
provisionalidad, en lugar de recomendaciones o sugerencias explicitas. Esto, probable-
mente, disuade a los profesionales de imaginar la forma en que los resultados académicos 
puedan aplicarse a situaciones concretas.
5. DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES
En el presente trabajo, inicialmente, hemos propuesto una clasificación sistemática de 
las diferentes perspectivas a partir de las cuales la literatura ha estudiado la desconexión 
entre académicos y profesionales en el campo del Management. La organización de la lite-
ratura existente en torno a sus fundamentos teóricos, facilita la discusión y la propuesta de 
diferentes acciones orientadas a cerrar esta brecha. Sin embargo, después de profundizar 
en la literatura desarrollada en este tópico, sostenemos que para progresar en el debate, es 
necesario distanciarse de las discusiones de carácter ideológico y normativo. Pese a que en 
los últimos años comenzamos a encontrar más trabajos empíricos en este ámbito (Bartunek 
y Rynes 2010; Flickinger et al. 2014; Banks et al. 2016), es necesario dirigir el debate hacia 
una investigación de carácter empírico, más rigurosa y descriptiva, y no excesivamente 
basada en la opinión normativa individual. En esta línea hemos desarrollado la segunda de 
las contribuciones de nuestro trabajo. A partir de la evidencia empírica obtenida a través de 
la opinión de 15 académicos expertos en el área, hemos tratado de identificar potenciales 
tensiones en el proceso de generación de conocimiento científico que pueden explicar la 
separación de ambas comunidades. Los resultados del análisis revelaron comportamientos 
que claramente contribuyen a la formación de la brecha académicos-profesionales. Por 
ejemplo, los académicos están mayoritariamente incentivados por iniciar su investigación 
respondiendo a los gaps planteados desde la literatura académica, que por ofrecer respuesta 
a los problemas planteados desde el mundo profesional. Discusiones teóricas incipientes 
en la literatura o temas de interés en el mundo académico serán más fácilmente publicables 
que determinados tópicos de relevancia para el mundo profesional. Igualmente, los acadé-
micos se centran en diseminar sus resultados de investigación a través de las publicaciones 
científicas, el medio por excelencia por el cual son evaluados, independientemente del ac-
ceso que éste tenga para la comunidad profesional. Por lo tanto, se ha identificado el común 
denominador que condiciona los procesos de generación de conocimiento científico, y que 
origina diferentes tensiones o barreras a la formación del conocimiento relevante: el extre-
mo énfasis en publicar generado por los sistemas académicos de incentivos. Los académi-
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cos no están incentivados en mantener colaboraciones con profesionales, ni generar inves-
tigación relevante para la comunidad profesional. Por el contrario, en la academia persiste 
cierta obsesión por las publicaciones como el medio principal para avanzar en la carrera 
académica. Este factor condiciona su comportamiento a la hora de plantear y desarrollar 
su investigación. Estos hallazgos coinciden con trabajos previos que han caracterizado la 
actual cultura de publicar o perecer en la ciencia moderna, con un fuerte énfasis en la eva-
luación del rendimiento basado en la publicación científica (Hicks et al. 2015; Fochler et al. 
2016; Hangel y Schmidt-Pfister 2017; Mcculloch 2017). Diferentes trabajos han sugerido 
que la prevalencia de indicadores de desempeño relacionados con publicaciones determina 
el comportamiento de académicos y fomenta una búsqueda sistémica para publicar grandes 
cantidades de artículos de valor medible, algo que no se limita a ciertas disciplinas y se 
aplica a todas las etapas de la carrera (Hammarfelt y de Rijcke 2015; Fochler et al. 2016; 
Hangel y Schmidt-Pfister 2017; Mcculloch 2017; Hammarfelt 2017). Esto es lo que se 
conoce como reactividad, en referencia a cómo los actores reaccionan a la manera en que 
sus prácticas son evaluadas y cambian sus comportamientos para mejorar su desempeño de 
evaluación (Espeland y Sauder 2007; Fochler et al. 2016).
A finales de la década de 1950, Robert K. Merton (1957; 1973) desarrolló la idea de un 
sistema de recompensa social de la ciencia, fundamentándose en que su avance se basa en 
la publicación de los resultados de investigación para su uso en posteriores trabajos por la 
comunidad científica. De acuerdo con Merton (1973, p.429), este reconocimiento puede 
definirse en términos generales como “la entrega de recompensas simbólicas y materiales” 
por pares científicos. Para Merton (1957), la ciencia podría considerarse como una institu-
ción social, con valores, normas y organización propia. Por lo tanto, el reconocimiento se 
encuentra en la base de este sistema de recompensa y constituye, dentro del marco Merto-
niano, el pilar sobre el que se construyen las carreras científicas. Sin embargo, la concep-
ción inicial de Merton ha sido un tanto distorsionada con el paso del tiempo. En las últimas 
décadas, los indicadores cuantitativos relacionados con la publicación son ampliamente 
utilizados para evaluar la producción científica, impulsar la asignación de fondos o con-
tratación y promoción de personal académico (Hicks et al. 2015; Shibayama y Baba 2015; 
Hangel y Schmidt-Pfister 2017; Seeber et al. In press). Esto ha generado la implantación en 
la academia de una cultura de publicar o perecer, que recientemente ha sido considerada 
como fuente de múltiples problemas en el campo del Management, ya que su contribución 
al avance de la ciencia ha sido más que controvertido y criticado (Baum 2012; Davis 2015; 
Barley 2016; Tsui 2016; Hangel y Schmidt-Pfister 2017; Hammarfelt 2017). Los siste-
mas actuales de recompensa académica no han sido criticados solo en disciplinas cercanas 
al Management, sino que han sido considerados un problema académico que cruza tanto 
las fronteras disciplinarias como nacionales (Hammarfelt y de Rijcke 2015; Fochler et 
al. 2016; Hangel y Schmidt-Pfister 2017; Mcculloch 2017). Diversos trabajos coinciden 
en que múltiples países basan sus políticas de recompensas académicas en la publicación 
científica como principal elemento para evaluar el rendimiento académico (Derrick y Pa-
vone 2013; Hammarfelt y de Rijcke 2015). Por ejemplo, estos modelos son comunes en 
el contexto europeo (Hammarfelt y de Rijcke 2015; Fochler et al. 2016; Artés et al. 2017; 
Mcculloch 2017; Hammarfelt 2017; Seeber et al. In press), Australia (Butler 2003), EEUU 
(Espeland y Sauder 2007) o Asia (Shibayama y Baba 2015; Quan et al. 2017), ya que 
implementan sistemas de recompensa similares basados en la publicación científica como 
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indicador de productividad ex post como por ejemplo, i) número de publicaciones, ii) nú-
mero de citas recibidas o iii) índice de Hirsch. 
Una correcta evaluación de la investigación en nuestro campo debería considerar su 
impacto sobre los diferentes grupos de interés, y especialmente, su reconocimiento e im-
portancia por las empresas y la sociedad en general (Vermeulen 2005; Cohen 2007). La 
publicación en sí no debe ser el resultado o el objetivo final, sino un paso en el camino 
hacia el impacto académico y/o social. Esto ha causado, aparentemente, que la investiga-
ción en el campo del Management haya ignorado los desafíos sociales de nuestro campo, 
como la economía colaborativa, el empleo a petición de los trabajadores, las demandas y 
consecuencias de las economías en transición, o los problemas sociales, como la creciente 
brecha en cuanto a ingresos y desigualdad social (George et al. 2016). Por lo tanto, la eva-
luación del impacto requerirá la divulgación de los resultados a círculos no académicos, 
y el seguimiento de si las empresas, las comunidades o los gestores se benefician de este 
programa de investigación. Obviamente, esto requiere cambiar los sistemas de incentivos 
en todos los niveles: gobiernos, universidades, revistas, editores, revisores o académicos. 
De esta manera, garantizamos poner la ciencia al servicio de los problemas que son impor-
tantes para la sociedad. Para ello, los profesionales y académicos deben formar alianzas 
que permitan aprovechar todo el potencial que la literatura académica puede ofrecer a las 
organizaciones. Si esto tuviera lugar, ambas comunidades deberían informarse mutuamen-
te sobre temas de interés y preocupaciones específicas. Por ejemplo, diferentes enfoques 
de colaboración entre las comunidades de académicos y profesionales podrían reunir a 
ambos grupos en las etapas iniciales de la investigación para discutir los tópicos a estudiar 
(Van de Ven y Johnson 2006; Cohen 2007; Shani y Coghlan 2014). Un elemento clave de 
esta perspectiva relacional debe ser la escucha activa. Los vínculos entre ambas comuni-
dades deben establecerse a través de una comunicación más fluida, mediante interacciones 
específicas en ciertas etapas del proceso de investigación. Los profesionales deben estar al 
tanto de la literatura académica en Management, mientras que los académicos deben escu-
char a los profesionales, especialmente, en las etapas iniciales del proceso, cuando están 
formulando preguntas de investigación. La evidencia obtenida en el análisis cualitativo 
reveló que los académicos consideraban que la colaboración con profesionales pese a que 
podría entrañar cierta dificultad, sería factible a fin de intercambiar ideas y dar respuestas 
a necesidades de la comunidad profesional. De manera similar, diferentes trabajos han 
reflejado que las actitudes de los profesionales hacia la literatura académica son bastante 
positivas, ya que los practicantes desearían tener más tiempo para leer sobre los últimos 
hallazgos en nuestro campo y hablar con académicos sobre sus problemas en la organiza-
ción (Rynes et al. 2002; Sanders et al. 2008; Tenhiälä et al. 2016). Por ello, un enfoque que 
promulgue estas ideas relacionales, debería contemplar acciones realistas en este sentido, 
tales como la organización de encuentros de ambas comunidades a través de foros y con-
ferencias. Tal y como evidenciaron los académicos entrevistados, estos foros de discusión 
pueden ser planteados con la idea de que ambas comunidades lleguen a un acuerdo sobre 
las preguntas de investigación que son necesarias plantear. Estos foros, que incluso podrían 
llegar a ser planteados como simposios virtuales, podrían convertirse en lugares donde 
los profesionales puedan describir problemas para informar a la academia. Del mismo 
modo, los académicos podrían acercarse a los profesionales para explorar las posibilidades 
respectivas de llevar a cabo investigaciones relevantes en la propia organización. Estos 
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eventos también podrían tomar la forma de debates, proporcionando una amplia gama de 
perspectivas y experiencias, que pueden ayudar a ambos lados de la brecha a entender las 
prioridades y preferencias de la otra parte, permitiendo una cooperación más estrecha. Otra 
práctica alternativa es insistir en la publicación del conocimiento científico en medios más 
accesibles a los profesionales tales como, libros o monografías. Ejemplos de éxito en este 
sentido son el Handbook of Principles of Organizational Behaviour de Locke (2009), o el 
Handbook of human resource management practice de Armstrong (2006), que representan 
un compendio de principios generales relacionados con la gestión gerencial en las orga-
nizaciones. Para resolver este problema, es necesario desarrollar lo que se define como 
bilingüismo académico (Gulati 2007; Kieser y Leiner 2009; 2012; Bansal et al. 2012). Los 
académicos deben construir habilidades “biculturales” que les permitan aplicar el conoci-
miento científico de manera flexible a situaciones problemáticas en la práctica, y a su vez, 
conocimiento práctico al contexto de producción teórica. Deberían ser capaces de describir 
una situación práctica, de tal manera que los investigadores puedan identificar uno o más 
conceptos científicos relevantes y proporcionar soluciones que los profesionales puedan 
considerar del interés para la práctica (Kieser y Leiner 2009; 2012). 
Un enfoque relacional que pretenda unir lazos entre ambas comunidades, también con-
llevaría que la comunidad académica aumente la visibilidad de las habilidades científicas 
en las organizaciones. La exportación de las competencias científicas al mundo profesional 
podría contribuir a un análisis más profundo en la resolución de problemas organizativos. 
Normalmente, las habilidades requeridas para abordar un problema de manera rigurosa y 
científica no están presentes en las organizaciones (Tucker y Lowe 2014). La contribución 
de las competencias académicas podría ser muy útil para las organizaciones porque ten-
drían la oportunidad de considerar sus problemas desde dos realidades interconectadas: 
académica y profesional. En general, el mundo organizativo se caracteriza por la autorre-
ferencialidad, interpretando el presente como resultado de decisiones pasadas. Cuando los 
gerentes toman decisiones, a menudo lo hacen en base a sus experiencias previas (Seidl 
2005), es decir, basan sus decisiones en suposiciones de causalidad. Por tanto, cabe pre-
guntarse, por qué la organización no contrata a un doctorado que proporcione una visión 
diferente, así como determinadas habilidades que de otra manera serían difíciles de acceder 
dentro de la propia organización. Esto no sucede en otras áreas científicas, como la ciencia 
y la tecnología, donde la comunidad profesional valora más las habilidades científicas. Para 
aumentar la visibilidad de las habilidades científicas y convencer a la comunidad profesio-
nal de la utilidad de nuestras capacidades para la organización, deben potenciarse estancias 
de académicos en organizaciones, proporcionando más oportunidades para realizar perío-
dos sabáticos, programas de académicos en la industria, u otros períodos de tiempo libre 
para trabajar dentro de una organización.
Sin embargo, para que la comunidad académica enfrente estos desafíos, es necesario 
que los académicos se sientan incentivados para llevarlos a cabo. Por ello, el desarrollo 
de un enfoque relacional, exige la reorientación de las políticas científicas de manera que 
se valoren las relaciones con profesionales y el impacto real de la investigación sobre 
la comunidad profesional. En este sentido, Vosburgh (In press) propone que para cerrar 
la brecha, sería necesario alentar a los académicos a realizar estancias de investigación 
en empresas con objeto de llevar a cabo proyectos conjuntos de relevancia para ambas 
comunidades; recompensar no solo las publicaciones en las principales revistas, sino tam-
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bién la interacción demostrada con empresas a través del trabajo de campo; o incentivar y 
recompensar un esfuerzo para mejorar las secciones de implicaciones, y cómo este cono-
cimiento puede traducirse en innovaciones para la organización. Sin embargo, hoy en día, 
los indicadores para la evaluación del rendimiento científico son malinterpretados al medir 
la posición en los rankings universitarios mundiales (por ejemplo el Ranking de Shanghai 
o el Times Higher Education); al basar las decisiones de promoción en valores umbral del 
índice h y en el número de artículos en las revistas de “alto impacto”; o en la asignación 
de fondos de investigación (Hicks et al. 2015). Esto provoca que los sistemas de carrera 
académica supongan la principal fuente de presión por publicar. Bajo este sistema, los 
académicos que están comenzando su carrera académica se ven obligados a desarrollar 
registros de publicación dentro de un período de tiempo limitado con objeto de obtener 
puestos permanentes en el sistema universitario (Shibayama y Baba 2015). Sin embargo, 
una vez que un indicador se convierte en un objetivo de política, comienza a perder el con-
tenido de información que originalmente lo calificó para desempeñar dicho rol. Por ello, 
diferentes voces han pedido más acciones y cambios regulatorios en este sentido (Pfeffer 
2007; Shibayama y Baba 2015). Por ejemplo, la San Francisco Declaration of Evalua-
tion of Research, durante la Annual Meeting of the American Society of Cellular Biology 
(BCSV) en San Francisco (California), el 16 de diciembre de 2012. En esta declaración, 
un grupo de revisores y editores desarrollaron una crítica basada en el cese de métricas 
basadas en publicaciones y factores de alto impacto como medida de evaluación de las 
contribuciones de un científico. Recientemente, Nature también publicó el Leiden Mani-
fiesto para métricas de investigación, que arroja luz sobre la interpretación errónea de los 
indicadores bibliométricos para la evaluación del rendimiento científico, proponiendo diez 
principios para mejorar las prácticas en la evaluación de investigación basada en métricas 
(Hicks et al. 2015). 
Es evidente que estos problemas presentan grandes desafíos para la comunidad acadé-
mica. Obviamente, estos desafíos no suponen una respuesta inmediata, pero se requiere 
tiempo para que los posibles cambios se consoliden en la cultura académica. Estos cambios 
deben conducirnos al desarrollo dentro de nuestro campo de la idea de ciencia responsable, 
valores epistémicos que garanticen la calidad e integridad del conocimiento generado, y de 
valores sociales que le otorguen relevancia y aplicabilidad en la sociedad.
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